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SPOJNY LANCUCH DOSTAW

— SPOSOB NA WZROST EFEKTYWNOSCI
METASTRUKTUR I PRZETRWANIE

W OKRESIE KRYZYSU

Streszczenie: Rynek, na ktorym dziataja przedsigbiorstwa, cechuje si¢ zjawiskami kryzyso-
wymi i turbulentnymi. Sprawia, ze zarzadzanie zmiana staje sig, a przynajmniej powinno si¢
sta¢, rutyna. Zmiany wystepuja nie tylko w otoczeniu zewngtrznym lub w przedsigbiorstwach,
ale takze w catych tancuchach dostaw. To powoduje, Ze zmiana/zmiany sg ciaggtym procesem
tworzenia nowych bytéw i struktur. Autorka zwraca uwagg na koniecznos¢ tworzenia spoj-
nych metastruktur. Sa one efektem zmian i przeksztatcen o charakterze jakosciowym, ktore
zapewniajg uksztaltowanie nowej metastruktury o wigkszym stopniu ztozonosci, kompetencji
i adekwatnosci oraz lepszym zorganizowaniu.

Stowa kluczowe: spojny tancuch dostaw, metastruktura, zmiana.

1. Wstep

Globalny rynek oraz powszechne zjawiska kryzysowe dla jednych przedsigbiorstw
sa bodzcem do dobrych zmian organizacyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
w calym tancuchu dostaw. Dla innych sa niestety przyczyna trwalej utraty réwno-
wagi, co zagraza ich egzystencji. Takie organizacje gospodarcze natrafiaja na istotne
przeszkody i ograniczenia, ktore uniemozliwiaja prawidtowe ich funkcjonowanie.
W skrajnych warunkach brak rownowagi przedsigbiorstwa, wystepujace przeszkody
oraz ograniczenia staja si¢ przyczyna przejgcia takiej organizacji przez konkurencje
lub przyczyna jej likwidacji. A przeciez ,,pojawiajace si¢ zjawiska (badz sytuacje)
kryzysowe sg statym elementem zycia organizacji. Sa wynikiem dziatalnosci i de-
cyzji cztowieka, nieprawidlowosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa oraz zmian
zachodzacych w jego otoczeniu” [Grzybowska, Pawlak 2008, s. 51].

Globalny rynek i powszechne zjawiska kryzysowe, ktore na nim wystepuja, po-
woduja zdaniem autorki to, Ze mozna si¢ spodziewa¢ zdecydowanego wzrostu zna-
czenia spojnosci w tancuchach dostaw (ang. supply chains). Latwiej bowiem konku-
rowaé w spojnej grupie przedsigbiorstw niz samodzielnie walczy¢ o dobra pozycje
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konkurencyjna na rynku. Spojny tancuch dostaw (ang. cohesive supply chain), we-
dlug autorki, rozumiany jest jako grupa przedsigbiorstw $cisle ze soba wspolpracu-
jacych. Ma ona znacznie wigksze szanse na konkurowanie w dynamicznie zmienia-
jacym sig¢ otoczeniu rynkowym w sposob latwiejszy i efektywniejszy niz samotnie
dzialajace przedsigbiorstwa, ktore nie weszly $cisle w metastruktury tancuchowe lub
sieciowe. Te struktury powiazan przedsigbiorstw sa niewatpliwie szansa na wzrost
efektywnosci i przetrwanie okreséw kryzyséw i stagnacji gospodarczej w nienajgor-
szej kondycji wspoldziatajacych ze soba przedsigbiorstw.

Teoria zmian (m.in. K. Lewin, L.E. Greiner, G. Touati) oraz praktyka gospodar-
cza wskazuja, ze okresy kryzysowe ,,ucza” przedsigbiorcow efektywnego sposobu
dziatania. Czy i tym razem przedsigbiorstwa wyniosty nauke? Czy znalazly szans¢
strategicznej odnowy? Wydaje sig, ze jedna z szans jest spojny tancuch dostaw. Pre-
zentowane rozwazania oparte sa na obserwacjach przedsigbiorstw, ktore funkcjonuja
w tancuchach dostaw.

2. Lancuch dostaw — charakterystyka definicyjna

Nawiazujac do metodyki myslenia sieciowego! P. Gomeza i G. Probsta [Gomez,
Probst 1995], na tancuch dostaw nalezy spojrze¢ jak na dynamiczna catosc¢, ktéra
jest nazwana systemem. Zdaniem autorki tancuch dostaw jest to ztozony metasys-
tem (zlozona metastruktura), ktory sktada si¢ z wielu przedsigbiorstw wspotdziata-
jacych ze soba (tzw. ogniw tancucha dostaw). Moze on przyjmowac¢ w okre§lonym
przedziale czasowym wiele odmiennych stanéw. Poszczegodlne ogniwa tancucha
dostaw (jego elementy) moga roOwniez zmienia¢ si¢ w miarg uplywu czasu wraz
z zachodzacymi migdzy nimi powigzaniami i relacjami. W systemie tym wystgpuja
roézne czesci powigzane ze sobg na roézne sposoby. Migdzy czeéciami tego systemu
wystepuja wzajemne zaleznosci i oddziatywania (pozytywne i negatywne), ktore
powoduja wzrost tancucha dostaw, jego kurczenie si¢ lub stabilizacje¢ [Zimniewicz
2000, s. 105].

Koncepcja tancucha dostaw wykracza poza obszar pojedynczego przedsigbior-
stwa. Jest koncepcja migdzyorganizacyjnego rozwiazywania problemow, dziatania
logistycznego i zarzadzania na poziomie metarozwiazan. Lancuch dostaw jako me-
tastruktura jest migdzyorganizacyjnym systemem wykraczajacym poza prawne gra-
nice organizacji, ktore w nim dziataja [Pfohl 1998, s. 16].

! Metodyka myslenia sieciowego swoje korzenie ma w teorii systemow. Elementem wyjscia, po-
dobnie jak w teorii systemow, jest podstawowy paradygmat mowiacy o calosciowym widzeniu Swiata.
Catosciowe ujgcie w metodyce myslenia sieciowego jest mozliwe poprzez spojrzenie na problem z od-
miennych perspektyw (punktow widzenia), a takze zweryfikowanie wzajemnych powiazan i oddziaty-
wan elementow cato$ci za pomoca sieci. Metodyka myslenia sieciowego zakltada réwniez, ze zlozone
systemy charakteryzuja si¢ ,,wlasnym zyciem” i znaczna dynamika reagowania na zmiany. Charaktery-
zuja si¢ takze brakiem przejrzystosci [Honegger, Vettiger 2003, s. 17].
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Lancuch dostaw nazywany jest rowniez siecia zaleznos$ci i powiazan organiza-
¢ji, umozliwiajacych przeptyw produktow, ustug oraz informacji [Blaik 2001; Chri-
stopher 1998; Rutkowski 1990]. Lancuch dostaw, w ujgciu procesowym, to sekwen-
cja procesow wnoszacych warto$¢ dodana do produktu w trakcie jego przeptywu
i przetwarzania od surowcow, przez wszystkie formy posrednie, az po posta¢ zgodna
z wymaganiami klienta koncowego [Logistics — Structure... 1997].

Stwierdzi¢ rowniez nalezy, ze tancuch dostaw jest to grupa przedsigbiorstw, kto-
ra wspolpracuje ze soba w celu dostarczenia klientowi koncowemu produktu wedtug
jego wytycznych. Niezaleznie od wielko$ci i struktury tancucha dostaw, charaktery-
zuje si¢ on typowymi elementami, takimi jak:

—  przeptyw informacji,

— przeptyw materiatow lub produktow (towaréw lub ustug),

— relacje miedzyorganizacyjne,

— cele i1 zadania, ktore maja wplyw na produktywno$¢ metastruktury tancucha
dostaw,

— zmiany okresowe,

— normy (trwate i przestrzegane przez poszczegolne ogniwa tancucha dostaw).

Po wkomponowaniu koncepcji tancucha dostaw w teorig systemow, beda si¢ one
cechowaly [Zimniewicz 2000, s. 106]:

— otwartoScia,
— zlozonoScia,
— porzadkiem,
— rozwojem.

Zdaniem autorki, cechy te dotycza jednak spojnych tancuchéw dostaw, tzn.
takich, ktére maja strukture logicznie powiazana, harmonijna, a przeplywy dobr,
informacji i1 pracy sa konsekwentne. Do§wiadczenia i obserwacje przedsigbiorstw
wskazuja jednak, ze podczas wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami w tancuchu
dostaw dochodzi do wielu nieécistosci i niespdjnosci.

3. Zachowania niespdojnych lancuchow dostaw

Kazde przedsigbiorstwo i tancuch dostaw dziataja tak, aby zwigkszaé¢ swoja efek-
tywnos¢ i poprawia¢ ekonomizacj¢ dziatan®. Jak uwaza P.F. Drucker, efektywnosc¢
jest kluczowym elementem rozwoju przedsigbiorstw i organizacji gospodarczych
[Drucker 1994, s. 182]. Dziatania ekonomizacji’* moga przybiera¢ dwie formy: dzia-

2 Ekonomizacja dziatan jest to ,,maksymalizacja stosunku wyniku uzytecznego do kosztow”
[Pawtowski 2004, s. 16].
* Mozna to zapisa¢ za pomoca modeli: zwigkszenie wydajnosci organizacji i tancucha dostaw
W — max
K('(mvt

szenie oszczgdnos$ci w przedsigbiorstwie i tancuchu dostaw ——— _ przy statym wyniku uzytecznym
.. .. [ K — min
minimalizujemy koszty” [Kiezun 1997, s. 20].

,przy statych kosztach maksymalizujemy wynik uzyteczny” [Kiezun 1997, s. 20]; zwigk-
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tan, ktorych celem jest podniesienie ekonomiczno$ci przy stalych kosztach (zwigk-
szenie wydajnos$ci), oraz podniesienia ekonomicznos$ci poprzez zmniejszenie nakta-
déw (zwigkszenie oszczednosci).

Obserwacje przedsigbiorstw i zbudowanych z nich niespdjnych tancuchow do-
staw wskazuja, ze kazde ogniwo tych struktur podejmuje dziatania optymalizacyjne
(nastawione na wydajno$¢ lub oszczednosé) w sposob zindywidualizowany i nie-
zalezny od innych partnerow biznesowych w tych metastrukturach. Wynikiem tego
jest niestety brak efektu synergii w catym tancuchu dostaw. Brak synergii dziatan
poszczegblnych organizacji gospodarczych w tancuchu dostaw jest szczegodlnie wi-
doczny w okresach kryzysu. Przedsigbiorstwa dziatajace w niespdjnych metastruk-
turach tancuchowych i sieciowych sa zmuszane obniza¢ swoje marze, musza rene-
gocjowaé umowy 1 dtugoterminowe kontrakty z dostawcami i klientami, co czgsto
prowadzi do obnizenia przychodéw tych organizacji. Sa to niektore dziatania wymu-
szone przez ,,mocniejszych” partneréw biznesowych tancucha dostaw.

Obserwacje wskazuja takze, ze przedsigbiorstwa i niespdjne tancuchy dostaw
w okresach kryzysu i stagnacji gospodarczej stosuja strategie nastawione na zwigk-
szenie oszczednosci. W praktyce dominuje wigc strategia nastawiona na obnizenie
kosztow dziatalnosci. Wynika to z niekorzystnej na rynku koniunktury i ogdlnego
poszukiwania tanszych rozwiazan. Dzialania te sa jednak niezaleznie przeprowadza-
ne przez poszczegdlne ogniwa niespojnego tancucha dostaw, co wptywa czgsto na
ich sprzecznos¢ i nielogiczno$¢ w calym metasystemie (np. waskie gardta zmieniaja
swoja lokalizacje, koszty sa przenoszone na partnera biznesowego, na partnerze wy-
muszane sa niekorzystne dla niego zapisy wspotpracy).

Wiemy rowniez, ze kryzys (zarowno wewnetrzny pojawiajacy si¢ w strukturach
gospodarczych — przedsigbiorstwach i tancuchach dostaw, jak i zewnetrzny wyni-
kajacy z otoczenia, w ktorym te metastruktury funkcjonuja) oznacza takze nowe
wyzwania, konieczno$¢ przeprowadzania reorganizacji oraz szukania nowych drog
dotarcia do klienta. Niestabilne i niespojne tancuchy dostaw nie maja szans na przej-
mowanie rynku konkurencji. Jest to wynikiem ogoélnie stabej kondycji przedsig-
biorstw, ostabienia konkurencji na rynku oraz braku zintegrowanego wspotdziatania
przedsigbiorstw w tancuchu dostaw. Tylko przedsigbiorstwa i metastruktury bardziej
stabilne, a wigc mniej narazone na turbulencje okresu kryzysowego, wykorzystuja
sytuacj¢ do przejmowania konkurencji lub przejmowania ich rynkow.

Brak spojnosci i niestabilno$¢ metastruktur sprzyjaja rowniez pojawianiu si¢
niekorzystnych relacji miedzy dotychczasowymi partnerami biznesowymi. Poja-
wiaja si¢ relacje typu ,,my” — ,,obcy”, w ktorej to relacji dotychczasowi partnerzy
biznesowi staja si¢ ,,obcymi”. W relacji tej partnerzy w tancuchu dostaw dziataja
wylacznie we wlasnym interesie, pomijajac dazenia partnerow biznesowych oraz
innych organizacji. Mozna w pewnym stopniu mowi¢ o procesie polaryzacji oraz
oligarchizacji w tancuchu dostaw.

Proces polaryzacji w tancuchu dostaw polega na réoznicowaniu postaw/przeko-
nan/zachowan przedsigbiorstw nalezacych do tego tancucha (grupy przedsigbiorstw)
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wobec sposobow dziatania lub problemdéw wynikajacych z warunkow wspotpracy
1 sytuacji rynkowej. W wyniku procesu polaryzacji w tancuchu dostaw tworza si¢
co najmniej dwa obozy, ktore staja w opozycji do siebie. Proces polaryzacji przero-
dzi¢ si¢ moze w sytuacje konfliktowe w tanicuchu dostaw oraz dezintegracj¢ part-
neré6w biznesowych metastruktur. W wyniku powyzszego nast¢puje zmiana wspot-
pracujacych organizacji gospodarczych (rezygnacja z dotychczasowej wspotpracy).
W skrajnych sytuacjach moze dochodzi¢ do rozpadu fancucha dostaw.

Natomiast oligarchizacja w tancuchu dostaw polega na stopniowym przejmo-
waniu wladzy w metasystemie tancucha dostaw. Uprzywilejowane przedsigbiorstwo
wywiera znaczny wplyw na innych partnerow biznesowych tej metastruktury (naj-
czesciej jest to producent; moze by¢ rowniez przedsigbiorstwo dystrybucyjne). Jest
to ,,naturalne”, gdy liczba ogniw w tancuchu dostaw przekroczy pewna wielkosc.
Nie mozna zapobiec ksztalttowaniu si¢ wewngtrznej oligarchii tancucha dostaw. Im
bardziej globalna metastruktura tancucha dostaw, tym tatwiej tworzy sie oligarchia
i tym wigksze jest jej znaczenie. Jest to wynikiem konieczno$ci liderowania domi-
nujacego przedsigbiorstwa w metastrukturze, poniewaz struktura ta jest nastawiona
na konkurencyjna walke z innymi rywalizujacymi na rynku metastrukturami. Przed-
sigbiorstwo, ktore lideruje w tancuchu dostaw, pojawia si¢ czgsto samoistnie i spon-
tanicznie. Stanowi wzor dla reszty partneréw w tancuchu dostaw. Okresla kierunek
dalszego rozwoju tancucha dostaw i uczestniczacych w nim organizacji gospodar-
czych lub wptywa na nie. Z czasem jednak stabilizuje swoja pozycje i czyni ja nie-
naruszalng. Wywiera presj¢ na inne organizacje gospodarcze.

4. Tworzenie spojnych lancuchow dostaw
— sposob na przetrwanie kryzysu

Aby stworzy¢ spojny tancuch dostaw, nalezy ustali¢ zalezno$ci odnoszace si¢ do
przedsigbiorstw w metastrukturze tancucha dostaw i pracy, ktora maja zrealizowac.
Wazne jest wigc precyzyjne zidentyfikowanie zakresu zadania przypadajacego na
partnera biznesowego wystepujacego w tancuchu dostaw i sposobu poradzenia sobie
przez niego z przydzielonym zadaniem (jako$¢ wykonania, poniesiony koszt/naktad
pracy, terminowos¢ itp.). Skoro metastrukture tancucha dostaw tworza przedsigbior-
stwa, konieczne jest rowniez rozwazenie interakcji (wzajemnego oddziatywania na
siebie przedsigbiorstw) i relacji wystepujacych migdzy nimi. Tak wigc wymiar za-
daniowy (zakres pracy) i wymiar nazwany spotecznym (zakres relacji i interakcji)
wplywa¢ beda na spojnos¢ tancucha dostaw.

Na spojnos¢ metastruktur tancuchowych i sieciowych wptywac beda takze usta-
lone normy wspotdziatania. Znaczenie maja takze jasno okreslone reguty i mecha-
nizmy kontroli. Jesli sa one trwate i przestrzegane przez poszczegolne ogniwa tan-
cucha dostaw, to skuteczno$¢ i sprawno$¢ dziatan w tancuchach dostaw réwniez
wzrasta.
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Zasadniczym sposobem na budowanie spdjnych metastruktur tancuchéw dostaw
jest wspotdziatanie partneréw biznesowych. Im wigcej wspdlnych doswiadczen
i wspoélnie realizowanych projektow biznesowych, tym wigksze zaufanie i dalsze
zaangazowanie we wspolny biznes. Jesli za$ wspdlna dziatalno$¢ przynosi korzysci
wszystkim ogniwom tancucha dostaw, tym trwalsza staje si¢ wypracowana meta-
struktura. Utrwalenie jej jest rowniez mozliwe w wyniku przepracowania i przeta-
mania powaznego kryzysu, ktory zagrazat tancuchowi dostaw. Wspdlne rozwiazy-
wanie problemow takze przybliza do siebie organizacje gospodarcze w utworzonej
metastrukturze.

Spojna i efektywna metastruktura ,,przyciaga” nie dziatajace w niej inne organi-
zacje gospodarcze. Poprzez wybor najlepszych partnerow biznesowych metastruk-
tura tancucha dostaw staje si¢ bardziej konkurencyjna na rynku i w efekcie bardziej
skuteczna. Jesli dotychczasowi partnerzy sa nieefektywni w swoim dziataniu, tatwo
ich zastapi¢ nowymi garnacymi si¢ do wspotpracy. Dziatajace w spdjnej metastruk-
turze przedsigbiorstwa ,,czuja si¢” bardziej bezpiecznie i stabilnie, nawet w okresach
przejsciowych kryzysow gospodarczych lub organizacyjnych.

Nalezy jednak podkresli¢, Zze poruszany temat wymaga szczegotowych badan,
ktore potwierdza w sposob empiryczny zasadno$¢ przedstawionych rozwazan.

5. Zakonczenie — korzySci spojnego lancucha dostaw

Czy warto podejmowac dziatania tworzenia, a nast¢pnie zwigkszania spojnosci tan-
cucha dostaw? Wydaje sig, ze warto. Mozna wyr6zni¢ nast¢pujace intencje, ktore
moga towarzyszy¢ przedsigbiorcom i ich organizacjom gospodarczym. Przedsigbior-
stwo musi podejmowa¢ dzialania wspotpracy z innymi organizacjami. Tworzone sa
wigc metastruktury tancuchowe i sieciowe w celu przetrwania organizacji na rynku.
W spdjnym tancuchu dostaw przedsigbiorstwa maja szansg¢ dtuzej funkcjonowac
i przetrwa¢ na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku. Latwiej pozyska¢ dostawcow
i podwykonawcow oraz klientow. Skuteczniej mozna broni¢ si¢ przed konkurencja.
Nie mniej wazny bedzie aspekt psychologiczny. Niewatpliwie przedsigbiorcy oraz
przedsigbiorstwa ucza si¢ od siebie, nabywaja dodatkowe kompetencje i odwzoro-
wuja najlepsze wzorce, a takze dobre praktyki. Dzigki temu mozliwy jest proces roz-
woju etapowego przedsigbiorstw. Najwazniejsza jednak intencja tworzenia spojnego
fancucha dostaw jest aspekt biologiczny, zwiazany z przetrwaniem.

Mozna wymieni¢ kilka korzysci pltynacych z wysokiego poziomu spdjnosci
przedsigbiorstw w metastrukturze tancucha dostaw.

1. Przeptyw informacji migdzy przedsigbiorstwami w tancuchu dostaw jest wy-
dajniejszy i doktadniejszy.

2. Spojne tancuchy dostaw skuteczniej osiagaja wyznaczone cele.

3. Przedsigbiorstwa:

a) sa ,,nastawione” do siebie bardziej przyjazniej,
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b) wykazuja wigksza gotowos¢ do wspolpracy i wspotdziatania,

c) stosuja strategic win-win, ktora zaktada, ze wszyscy uczestnicy wspotpracy
biznesowej odnosza korzysci,

d) w wigkszym zakresie moga kontrolowa¢ swoich partnerow biznesowych
w utworzonym tancuchu dostaw,

e) w wigkszym stopniu moga wptywaé na ich dziatania.

Sposéb funkcjonowania przedsigbiorstw i konkurowania na rynku zmienia sig.
Organizacje gospodarcze podazaja za zmianami otoczenia oraz ich wewngtrznymi
potrzebami, a takze potrzebami metastruktur tancuchow dostaw. Zmiana ta nastgpu-
je sekwencyjnie, co sprawia, ze metastruktury mniej zaawansowane stanowia pod-
stawe do tworzenia bardziej zaawansowanych. Nowe sposoby dziatania i rywalizo-
wania na rynku zastepuja stare, cho¢ stare wciaz dziataja. Wedtug autorki, jednym
z nowych sposobdw dziatania beda spdjne metastruktury tancuchéw dostaw.
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CONSISTENT SUPPLY CHAIN — A WAY TO INCREASE
THE EFFICIENCY OF METASTRUCTURES AND TO SURVIVE
IN A CRISIS

Summary: The purpose of the paper is to present a concept of the cohesive supply chain. The
changes are a continuous process of creating new structures. The author draws attention to the
need of creating cohesive metastructures. They are the result of changes and transformations
of'a qualitative nature, which provide formation of a new structure with increased complexity,
competence and adequacy.
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